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ABSTRACT 
In the lifes of most of the businesses the shareholder interests are dominating. 
This is particularly true in the case of those SMEs, where as a result of the low 
profitability,the enterprises see the pledge of survival in realization of profit. 
Balanced Scorecard (BSC) is important model because it calles our attention that 
profit is needed but not by any means, and the profit itself is nothing. Costumer 
satisfaction is essential for revenues, employee satisfaction is a neccessity for 
holding a long term producion factor, and the constant learning is mandatory too 
since everyting is changing. 
Though the businesses, especially a significant amount of the smaller organizations 
are not even considering the basic dimensions of BSC important, in the XXI. century, 
apart from the market views, social requirements are also concieving as requirements 
to businesses. The question is: in addition to those mentioned above, how important 
is a new dimension to a business, namely social environment as a measurable and a 
to-be-measured indicator? In this work, I'm looking for the solution, how could we 
seize the nature of the social responsibility of enerprises. 
1. Bevezetés 
A 21. században a vállalkozásokkal szemben új elvárások, a társadalmi szem-
pontok is megjelennek, amelynek köszönhetően az a stratégia, amely 50 vagy akár 
10 évvel ezelőtt helyesnek bizonyult, mára már nem az. 
Egy vállalkozás működése számos szereplőt érint előnyösen vagy akár hátrá-
nyosan, akik közül a vállalattal tartós kapcsolatban lévőket nevezzük stakeholde-
reknek (kockázatviselők), jellemzően ők ugyancsak hatással vannak a vállalkozás 
működésének eredményességére (Clarkson, 1995). A különböző kockázatvise-
lői csoportoknak megvannak a maguk céljai, rendeltetése és elfoglaltságuk irá-
nya, a vállalkozásoknak pedig illik a legfontosabb üzletetikai irányelvek alapján 
viszonyulni hozzájuk (Dinya, 2008). Azaz a vállalkozásoknak hasznos, ha elem-
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zik a kockázatviselőiket, tehát azonosítják őket, információkat gyűjtenek róluk, a 
tisztában vannak a kockázatviselők céljaival, elemzik a viselkedésüket és ennek 
alapján - velük kapcsolatosan - cselekvési tervet dolgoznak ki. Mindennek célja 
tulajdonképpen egy stratégiai térkép kidolgozása, a kockázatviselők és az általuk 
leginkább érintett kérdések közötti kapcsolatrendszer felvázolása (Fenyvesi, n.a.). 
A stakeholder mátrix az alapján vizsgálja a szervezet stakeholdereit, hogy azok 
mennyiben támogatják a vállalkozás céljait, illetve milyen mértékű befolyással 
rendelkeznek (Herzberg-Wright, 2006). A két nézőpont együttes figyelembevételé-
vel meghatározhatók a stakeholderekkel szembeni stratégiák, mint pl. az alacsony 
befolyással rendelkező, ellenségesnek tűnő stakeholderek esetén a tájékoztatás, 
magas befolyással és támogató viszonyulással rendelkezők esetén a szerepkörök 
kijelölése és koordinálás. Ez azonban inkább rövid távú szemléletet tükröz. A nor-
matív stakeholder elmélet szerint a kockázatviselők hozzájárulása morális és etikai 
meggyőződések eredménye, és a szervezeti magatartásnak etikusnak kell lennie, 
függetlenül a cég teljesítményének megítélésétől (Hauswald, 2013). Harrison és 
Wicks (2013) rámutat, hogy hiába foglalkozik számos szakirodalom a stakehol-
der elmélettel, mégis kevés figyelem jut arra, hogy mit is jelent az értékteremtés a 
stakeholderek számára és mindazt hogyan mérjük. Jensen (2002) szerint a stake-
holder elmélet nem lehet teljes, ha nem specifikáljuk mellé a szervezeti célokat és 
objektív funkciókat, amelyek nélkül nem tudja betölteni a szerepét. A stakeholder 
elmélet tehát - a morális alapokból kiindulva - gyakran támogatja a CSR megfon-
tolásokat (Phillips - Freeman, 2008). 
2. Fenntartható fejlődés - felelős vállalatok 
A CSR - társadalmilag felelős vállalat esetében a hangsúly a hatalom-érdek 
mátrix kevés hatalommal rendelkező szegmenseinek az érdekvédelmén van. 
Az 1970-es évek környezeti problémái hívták elő a fenntartható fejlődés és a tár-
sadalmi felelősségvállalás fogalmakat. Az ENSZ Környezeti és fejlesztési Bizott-
sága szerint a fenntartható fejlődés azt a fejlődést jelenti, amely a jelen igényeinek 
megfelel úgy, hogy nem veszélyezteti a jövő generációinak szükséglet kielégí-
téseit. A „triple bottom line" modell alapján gazdasági, társadalmi és környezeti 
fenntarthatóságról beszélünk (Tóth, 2007). Ennek értelmében pénzügyi, humán és 
környezeti tőkét használnak a vállalkozások, amelyekkel olyan célokat kívánnak 
elérni, mint a profit, az emberek (társadalom), és a bolygó fenntartása. Hogy ezt 
sikerül-e, azt olyan mutatókkal lehet mérni, mint például a tulajdonosi költségek, 
a munkahelyek száma, vagy a károsanyag-kibocsátás (Verma, 2013). A „Forum 
for the Future" (2013) megközelítése a különböző tőkék közötti komplex kapcso-
lódásokatjeleníti meg, azaz öt „fenntartható" tőkét különböztet meg, a természeti 
tőkén túl, a társadalmi tőkében társas (social) és humán (emberi) tőkét, a gazdasági 
tőkén belül pedig pénzügyi és gyártott („manufactured") tőkét. A fenntarthatóság 
viszont rendszert igényel (Sajeva et al, 2015), a probléma azzal kezdődik, hogy 
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némely vállalkozások attól félnek, hogy a környezetbarát működés árt a verseny-
képességnek (Fülöp - Hódiné Hernádi, 2012), pedig a Business in the Community 
(2008) beszámolója szerint a környezeti és társadalmi problémákra való odafigye-
lés a részvényárak emelkedését eredményezi (English - Schooley, 2014). 
Az EU Zöldkönyvének (2001) 14 évvel ezelőtti felelős vállalati meghatározása 
szerint a Corporate Social Responsibility (CSR) olyan koncepció, amelyben a 
vállalatok integrálják a társadalmi és környezeti megfontolásokat a működéseik-
ben és a stakeholdereikkel való kapcsolataikban, mindezt önként vállalják és ez a 
növekvő tudatosság és felelős viselkedés fenntartható üzleti sikereket eredményez. 
Azóta az EU 2011-2014-es stratégiájában már finomodik a meghatározás, mivel 
„a vállalkozásoknak integrálniuk kell a működési folyamataikba a társadalmi, kör-
nyezeti, etikai, emberi jogi és a fogyasztói megfontolásokat, valamint a kulcs stra-
tégiájukba a stakeholdereikkel való szoros együttműködéseket". 
3. Balanced Scorecard 
A Balanced Scorecard (BSC) a vállalkozásoknak az a személetmódja, amely 
onnan kezdődik, ahol a vezetői számvitel véget ér. Ennek a stratégiai felfogásnak a 
középpontjában ugyan még mindig az üzleti vállalkozások lényege, a profit áll, de 
a hosszú távú megközelítés szerint ez a profit nem minden. Ahhoz, hogy ezt elér-
hessük, szüksége van a vállalkozásnak a vevői elégedettségre, hiszen hosszú távon 
anélkül nincs bevétel. Szükség van a munkavállalói elégedettségre is, mert teljesít-
ményt és eredményt munkaerő nélkül nem lehet elérni. Mindezekhez folyamatos 
tanulásra van szükség, mert a környezet és maga a szervezet is folyamatosan válto-
zik, és ami most megfelel a vállalkozás számára, az nem biztos, sőt, bizonyára nem 
lesz jó pár év múlva. A BSC (kiegyensúlyozott mutatószámrendszer) szerzői sze-
rint a modell attól „balanced", hogy minden szervezet azt és annyi mutatószámot 
rendel a rendszerhez, amit és amennyit tényleg fontosnak és operacionalizálható-
nak tart. A társadalmilag felelős (social enterprises) vállalatok különös figyelmet 
fordítanak a társadalmi környezetnek, stakeholdernek. A BSC ehhez nyújt eszközt, 
a négy szempontrendszerén keresztül megragadható a társadalmi felelősség szem-
lélet (elvárás), amelyhez felelősök és benchmark értékek rendelhetők. 
A Kaplan és Norton (1999) figyelemreméltó munkája eredményeként megszü-
letett Balanced Scorecard (BSC) kiegyensúlyozott mutatószámrendszer modell 
egy stratégiai menedzsment rendszert jelent, mutatószámokra koncentrál a kriti-
kus menedzseri folyamatokban: 
• a jövőkép tisztázása, valamint stratégia és annak átfordítása kezdeményezé-
sekbe, 
• a stratégiai célok és indexek összekapcsolása és kommunikációja, 
• az elvárások megtervezése és rögzítése, továbbá a stratégiai kezdeményezé-
sek (lépések) koordinálása, 
• stratégiai visszacsatolás és a tanulás támogatása. 
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Mindennek megfelelően a BSC a vállalkozás teljesítményét vizsgálja négy: 
pénzügyi, vevői, működési folyamatok, valamint a tanulás és fejlődés néző-
pontból. A szakértők kritikája szerint a BSC elsődleges függő változója azonban 
továbbra is a pénzügyi megtérülés, a másik három mindössze támogatja a profit 
maximalizálását. 
1. táblázat Példa a CSR BSC-be történő integrálására 
Table 1.: Sample for the integration of CSR into BSC 
BSC néző-
pont 
10 célkitűzések 
(piaci erő) 
GRI (Global Reporting 
Initiative) mutatók 
Mennyire sikeres vagy 
nem a fenntarthatóság 3 
pillére alapján 
Elvárás a teljesítmény 
vagy a kívánt fejlődés 
szintje 
Pénzügyi „zöld" vevők Energia fogyasztás láb-
nyoma (a fo termékek éves 
energiaigény, élettartam) 
Az új termékek éves 
energiafogyasztásának 
csökkentése. 
energiaforrások Közvetlen energia fel-
használás erőforrásonkénti 
csoportosításban 
100% megújuló energia 
pénzügyi Időszak végi eredmény-
tartalék 
% 
Belső műkö-
dési folyama-
tok 
káros anyag kibo-
csátás és egészség 
Sérülések száma, kieső 
napok és hiányzások, mun-
kabalesetek 
0 kieső napok és sérülések, 
munkabalesetek és tartós 
betegségek ideje 
klímaváltozás Teljes üvegház kibocsátás Eves csökkenés 
kormányzás és sza-
bályozók 
Jogszabályi esetek és bír-
ságok 
0 eset és büntetés 
Emberek és 
tudás 
civil társadalom Az irányelvek, szabály-
zatok és folyamatok a 
belföldi (hazai, fogadó 
országbeli) emberek igé-
nyeit célozzák. 
Hazai (belföldi) alkalma-
zottak száma 
aktivista részvé-
nyesek 
Az üzleti egységek védett 
vagy érzékeny területeken 
működnek vagy tervezik a 
belépést. 
A környezeti menedzsment 
gyakorlatokkal rendelkező 
munkavállalók száma 
Vevők Bizalom /transzpa-
rencia 
A vállalati szabályzat kizár 
minden gyerekmunkát 
Nincs gyerekmunka 
globalizációs visz-
szásságok? 
A beszállítói teljesítmény 
kapcsolódik a környezeti 
elkötelezettségekhez 
100% szerves pamut vagy 
kávé felhasználás 
Forrás: Crawford-Scaletta, 2005, p. 25 
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Ugyanakkor a Triple Bottom Line-ból kiindulva a cég teljesítményét a gazda-
sági, a társadalmi és a környezeti hozzáadott érték szerint kellene mérni. Nem 
véletlen, hogy az alapmodell megjelenése óta számos továbbfejlesztett BSC-t talá-
lunk a szakirodalomban. A Sustainability BSC (Fenntarthatósági kiegyensúlyo-
zott mutatószámrendszer, SBSC, Albrecht, 2006) azokat a gazdasági, társadalmi 
és környezeti szempontokat segít azonosítani, amelyek relevánsak a hatékonyság 
és a siker vonatkozásában. Alapvetően három megoldás található a fenntartható-
ság BSC-be történő integrálására. Az egyik, hogy a célokat és mutatószámokat 
beépítjük a meglévő nézőpontokba. Az információknak kiegyensúlyozottnak, tisz-
tának, pontosnak, időszerűnek, összehasonlíthatónak és megbízhatónak kell len-
niük (Butler, 2011). 
A második, hogy új nézőpontot alakítunk ki. A vezetői döntéseknek lehet pozi-
tív hatása, amely gazdasági értékteremtésben realizálódik, míg a negatív hatások 
további környezeti hatásokat okozhatnak. Mindezek pl. anyagköltséget jelent, 
amit a pénzügyi dimenzió mutatói közé építhetünk be. A gazdasági értékteremtés 
folyamat hatékonyságként a belső működési folyamatok nézőpontba integrálható. 
Mindez kapcsolatba hozható a termékminőséggel, amely a tanulási és működési 
folyamatok nézőponthoz, valamint a vevői nézőponthoz kapcsolható. A klímavál-
tozás alkothatja az új, nem-piaci nézőpontot (Möller - Schaltegger, 2012). 
A harmadik megoldás, hogy egy Fenntartható Kiegyensúlyozott Mutatószám-
rendszert hozunk létre (Szőrös, 2008, Butler, 2011). Ahlrichs (2012) által javasolt 
SBSC változat: 
• pénzügyi nézőpont: Milyen többletet igényel a stratégia megvalósítása? 
• társadalmi nézőpont: Milyen általános forrásokra van szükségünk a stratégia 
megvalósításához? 
• környezeti nézőpont: Milyen lábnyomot hagyunk a stratégia megvalósításával? 
• vevői nézőpont: Hogyan akaijuk elérni, hogy a vevőink felismeijék, hogy 
milyen stratégiát folytatunk? 
• munkavállalói nézőpont: Milyen munkavállalói képzettségekre van szükség 
a stratégia megvalósításához? 
Sharma (2008) szerint nem csak a konceptuális alapokat, hanem az új szerve-
zeti modellek fejlődését is figyelembe kell vennünk egy holisztikus teljesítmény 
scorecard kifejlesztéséhez. Tehát ahhoz, hogy egy SBSC valóban működjön nem 
elég, ha néhány mutatót beépítünk a BSC-be, tanulásra, fejlődésre is szükség van. 
Sharma (2008) a szervezeti fejlődés négy fázisát tudjuk megkülönböztetni: 
• az első fázis a részvényesek jólétének a maximalizálása, 
• a második fázis a számos stakeholder elvárásokhoz viszonyulás, 
• a harmadik fázis a szervezeti polgár (corporate citizen), 
• a negyedik fázisban a társadalmi intézmény harmóniában van a fenntartható 
fejlődéssel. 
Mások (Pineno, 2012, Palaiologk et al. 2012) a tevékenységek költségelemeit 
és az időfaktort hangsúlyozzák a BSC-vel kapcsolatosan. A különböző integrálá-
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soknak eltérő lesz a szerkezeti eredménye, mást hangsúlyoznak, így különböző 
fenntarthatósági stratégiai változatokhoz vezetnek (Fülöp - Hódiné, 2012): 
• A hitelességi stratégia célja a vállalat jó hírnevének fenntartása, azaz a hite-
lesség és a hírnévből származó tőkét igyekszik felépíteni, megtartani. 
• A hatékonysági stratégia célja az üzleti folyamatok társadalmi javítása. Esz-
közei a termelékenység emelése, a munkatársak elégedettségének növelése, 
ökohatékonyság elérése. 
• A transzformációs stratégia célja új piacok kialakítása vagy a meglévők átala-
kítása, intézményi keretek változásainak megvalósítása. 
• Az innovatív stratégiai változat célja a társadalmi és környezeti értéktöbblet-
tel bíró termékek létrehozása. 
Jellemzően az SBSC-k alkalmazásának eredményessége összefügg a stratégiá-
val, a vállalati kultúrával, szervezeti felépítéssel, szervezeti folyamatokkal és mód-
szertani tényezőkkel (Fülöp-Hódiné, 2012). 
4. Következtetések 
Nem lehet túlélni a XXI. században a korábbi, szűk fókuszú vállalati stratégiák-
kal, hanem fontos a hatalom-érdek mátrix kevés hatalommal rendelkező szereplői-
nek az érdekeit is figyelembe kell venni, hosszú távra és kiegyensúlyozott, tartós 
viszonyokra koncentrálni. 
Az erőforrások beszűkülése és drágulása kedvező hatással lehet egy olyan fele-
lős vállalati modell létrejöttére, amely fokozottabb figyelmet fordít a társadalom 
és a természet hosszú távú érdekeire. A korábban is említett profitszemlélet más 
tényezőket háttérbe szorító megközelítései pont a profitcélt sodorják veszélybe, 
mert a vállalkozás képtelen takarékosan vagy felelősen gazdálkodni erőforrásai-
val. A társadalmi vagy környezeti felelősség a vállalkozások életében nagyon sok 
területen megjelenhet. Jelentheti ez például az erőforrások megfontoltabb, takaré-
kosabb felhasználását, környezetbarát technológiák alkalmazását. A környezetet 
kímélő „vegyszerszegény" megoldások a fogyasztók egészségére, így ezen keresz-
tül a társadalomra is kedvező hatással bírnak, ami hosszú távon a vállalkozás ter-
mékei iránt megnyilvánuló növekvő keresletben is testet ölthet. Hisz a fogyasztó-
ban is tudatosul, hogy ez a számára jó vagy jobb. A környezetbarát megoldások 
alkalmazása nem jelent feltétlenül méregdrága.technológiákat. Sok esetben lehet 
olyan eljárásokat alkalmazni, amellyel a vállalkozások ráadásul jelentős költsége-
ket takarítanak meg. Erre lehetne jó példákat említeni a mezőgazdaságban vagy 
az állattenyésztésben (például a hulladékok újrahasznosításával elérhető ener-
gia-megtakarítás), de az ipari eljárások terén sem mindig a sokszor drága vegyipari 
eljárások alkalmazása lesz ma a költséghatékonyabb. 
Könnyű belátni azt, hogy a környezetbarát megoldások megtelepedésére szé-
lesebb körben, sokkal nagyobb esély mutatkozik a kkv szektorban, mivel az itt 
jelenlévő vállalkozások jellemzően tőkeszegények, és közép-hosszú távon mutat-
ói 
kozhat arra reális esély, hogy olyan megoldásokat magukévá tegyenek, amelyek 
költségtakarékosán valósítják meg céljaikat. 
A fejlesztés nem kell, hogy termelés-technológiai eljárásokat jelentsen, ezek 
lehetnek olyan módszertani eljárások is, amelyek a vállalkozások működését 
teszik hatékonyabbá vagy jövedelmezőbbé. Ilyen módszertant jelenthet a BSC is. 
A BSC egy olyan komplex módszertant jelent, amely figyelembe veszi a vállal-
kozás belső erőforrásai mellett a vevői elvárásokat is, de a végcél itt is a pénzügyi 
eredményesség növelése. Mivel végső soron a vállalkozások célja is a profitszer-
zés, amit többnyire „mindegy", hogyan érnek el a vállalkozók, ha a BSC vagy az 
SBSC segítségével, akkor van esélye annak, hogy ezt a szemléletmódot illetve 
módszertant elsajátítsák. Lényeges kérdés lehet, hogy mekkora a reális esélye 
annak, hogy a kkv-k alkalmazzák a BSC-t a tevékenységük során? Véleményem 
szerint elvi akadálya nincs annak, hogy például kisvállalkozói szinten„kiépítsünk" 
BSC rendszereket. A kritikus kérdést a felismerésben és a szakmai tudásanyag 
megszerzésében látom. Arra ugyanis vajmi kevés esély van, hogy a kkv-k szak-
mai tanácsadókat alkalmazzanak a rendszer bevezetéséhez, adaptálásához. Ezért 
a helyzet javításának a felelőssége és lehetősége a tudomány képviselőinek és az 
államnak a kezében van, hogy olyan módszerek, mint a BSC meghonosodását a 
kkv-k körében elősegítsék. 
A BSC alkalmazása pedig tovább segíti a vállalkozókat annak a felismerésében, 
hogy a társadalmi felelősségvállalás pénzügyileg is kifizetődő. 
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